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Anotace

Préace se zabyva jednou z nékolika metod vnéjSiho ziskavani zaméstnanci a to
Executive Search. Konkrétné se zamétuje na zlepSeni procesu pii ziskavani a
vybéru zaméstnanci v konkrétni Executive Search spole€nosti tak, aby
spolecnost, ktera si zakdzku na vyhledani manazera ¢i velmi specializovaného
zaméstnance objednala, maximalné¢ a z dlouhodobého hlediska profitovala

z jeho nédboru.

Kli¢ové pojmy

vybér zaméstnanci, ziskdvani zaméstnancti, Executive Search, metody vybéru

zaméstnancu, diagnostické metody



Annotation

This Thesis is focused on Executive Search, which is one of external source of
recruiting employees. Specifically is focused on processes development insight
concrete Executive Search company to be able to deliver the best results to

clients from long term point of view.
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1 UVOD

Tato prace se zabyva problematikou ziskdvani a vybéru manazer
sttedniho a vrcholového managementu pomoci Executive Search. Zminéna
metoda pozvolna ziskava svou oblibu a dochdzi k jejimu rozmachu nejenom
v Ceské republice. Tato metoda je vyuZzivana z vét§i asti spoleénostmi se
zahrani¢ni ucasti. Je nasnadé¢ otazka, z jakého dliivodu se spolecnosti rozhoduji
pravé pro tuto metodu ziskdvani zaméstnancti - stiedniho a vrcholového
managementu. Mlize byt v urcitych momentech vyhodnéjsi vyuZit externich
dodavatelti sluzeb tohoto charakteru namisto vlastnich personalnich sil?

A ve kterych okamzicich?

V soucasné dobé¢, kdy konkurence na trhu je obrovskd, si spolecnosti
zacinaji stale vice uvédomovat, potiebu manazeri, kteti nejenom plni bézné
zadani préce, ale jsou kreativni, inovativni a diimé v nich potencidl. Vezmeme-
li v avahu cenu za nabor jednoho manazera pies Executive Search a pficteme
k témto ndkladim dobu, pti které manaZer po piijeti nedosahuje maximalniho
vykonu, zjistime, Ze naklady do n¢ho vlozené, se spolecnosti vraceji az po

zhruba 2 letech. Proto je tak dulezity cely proces a vybér manazera.

Literarni reSerSe se vénuje nejprve ziskavani zaméstnanc z vnéjSich
zdrojii obecné, aby byly jasné SirSi souvislosti. Executive Search je vénovéana
samotna kapitola, ktera se zabyva jeji historii a vyvojem, vysvétluje jeji vyuziti
a pridanou hodnotu. Dale je pojednano o konkrétnich metodach vybéru
manazeri (zkoumani profesniho zivotopisu, vybérovému pohovoru a
nejpouzivanéjSim diagnostickym metodam). Na zavér se reSerSe zastavuje u
legislativnich uprav. Kapitola podtrhuje dilezitost zdkona o ochrané osobnich
dat. Vénuje se povinnostem ze strany subjektu agentury, aby nedochazelo

k porusSovani zdkona a poSkozeni uchazect a klienta.

Ve vlastni ¢asti prace zkoumam realny subjekt — konkrétni Executive
Search spolecnost. Jelikoz vzdy je mozné zlepSeni, pokusim se definovat izka
mista a oblasti, ve kterych vsoufasné chvili dochdzi ke vzniku kolapsu.

Nasledn¢ navrhnu zlepSeni postupli a procesi. U navrzenych feSeni jsou



zhodnoceny jejich pifinosy jednak pro praci jednotlivych zaméstnanct
konkrétni spolecnosti, ale také pro vysledek, kterym je umisténi vhodného

manazera do spoleCnosti klienta.

Zaveér prace se vénuje sumarizaci vSech poznatkli a kratce vysvétluje

vyznam navrzenych feSeni a jejich ptinost pro realnou praxi.



2 ZISKAVANI ZAMESTNANCU Z VNEJSICH
ZDROJU

Ziskavani pracovnikii z vnéjSich zdroji ma své vyhody i1 nevyhody.

Obecné tfeCeno plati prislovi:

L s y L «l
,, Nové kosté dobre mete, ale staré znd vsechny kouty.

Vnéj$i neboli externi zdroj je kazdy, ktery ziskava zaméstnance mimo
spolecnost. Mezi vn¢j$i zdroje jsou ftazeny predev§Sim: volny trh préce,
pracovni tufady, inzerce, média, Skoly, externi dodavatel¢ zameéstnancil,

doporuceni stavajicich zaméstnanct, socidlni sit¢ apod. (Armstrong, 2007).

2.1 Vyhody a nevyhody vyuziti vnéjSich zdroju

Koubek poukazuje na $ir§i a rozmanitéj$i moznosti nalezeni manaZzera
mimo firmu, moZnost pfichodu novych myslenek, pohledi a zkuSenosti
zvenku. Kocianova navic dodava, Ze tym snadnéji akceptuje piijeti externiho
manazera nez povyseni stavajiciho ¢lena tymu. Navic se pfi ndboru manazera

zvenci zvysi 1 celkové pracovni nasazeni tymu.

Kocidnova jmenuje ve své publikaci nékolik nevyhod, které miize mit
ziskavani pracovnikli z vnéjSich zdrojl, jsou mezi nimi naptiklad: zamezeni
postupu vlastnich zaméstnancii, zvySeni fluktuace, déletrvajici adaptace
nového, stres zaméstnance z prechodu na nové pracovisté, zatéz pro stavajici

pracovniky, ktefi se novackovi vénuji (Kocianova, 2010).

Hlavni nevyhodou pro spole¢nost samotnou je v okamziku vyuziti
vnéjSich zdrojii zvySeni ndkladl. Navic dochazi k jejich dalSimu navyseni,
pokud se spole¢nost obrati na externiho dodavatele. Na druhé stran¢ vah, vyssi
cenu kompenzuje, znalost trhu prace, dennodenni zkuSenost s metodami
vybéru manazeri a také objektivita - externi Clovék neni ve vztazich
»zahackovany*. Proti volbé externiho dodavatele hovofi fakt neznalosti firemni

kultury a jejiho prosttedi (Hronik, 2007).

! Hronik, Jak se nespalit podruhé, 2007, s. 119
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Firmy, které¢ vytvaieji jakoukoli databazi z4djemcii a uchazeci, museji
mit akreditaci Ministerstva prace a socidlnich véci. Téchto firem bylo k 30. 9.
registrovano 1873 (Hronik, 121). Podle ¢lanku z Hospodarskych novin ze dne
10. 2. 2010 jich na ¢eském trhu ptsobilo jiz vice nez 2150.

2.2 Executive Search

Executive Search byva n¢kdy nazyvana headhuntefi nebo lovci lebek.
Posledni dvé oznaceni mohou byt zavad¢jici a nejsou piesna. Nevystihuji totiz
skuteCnou podstatu. Executive Search, na rozdil od poslednich dvou
jmenovanych, na ziklad¢ znalosti trhu a svych kontaktti oslovi pouze ty
manaZery, ktefi nejlépe spliuji pozadavky klienta a mohou mit zaroven
potencialni zdjem a motivaci u€init zménu ve své kariéfe. Hornik navic
poukazuje na jednu z odliSnosti, kterou se Executive Search 1i§i od jinych
personalnich agentur a to, Ze primarné¢ nepracuji s uchazeCi o zaméstnani
(Hronik, 2007 a Pritchard, 2006). Tento fakt je podstatny k pochopeni celého
rozméru a moznosti, které se spoleCnostem oteviraji, obrati-1i se s pozadavkem
na vyhledani manaZera na Executive Search. Udaje ziskané z konce roku 2011
z Ceského statistického fadu ukazuji, Ze pouhych 6 % aktivnich obyvatel® je
v danou chvili nezaméstnanych. Otdzkou ziistava, kolik z téchto 6 % jsou ti
manazeti, které dand organizace tak nutné potiebuje. Pfi vyuziti Executive
Search se razem dostava spole¢nost minimalné na 94 %, ze kterych je mozné

Cerpat.

Specifikem Executive Search je néstroj a prostfedky, které vyuziva
k dosazeni cile. Executive Search na rozdil od persondlnich spole¢nosti
neinzeruje, ani jinak vefejné nerozhlaSuje, Ze se dany manazer/odbornik hleda.
Firmy se obraceji na Executive Search spole¢nosti z diivodii, mezi které neni
rozhodné fazena nizkd cena. Na druhé strané vah kompenzuje vysokou cenu
diskrétnost, moznost jednani s uchaze¢i konkurence a nakoupeni si know-

how.

? Ve vékové skupiné 15-64letych v tFidéni podle stupné dosazeného vzdélani: vysokoskolaci
(2,8 %), sttedni vzdélani s maturitou (4,8 %), zakladni vzdélani (24,3 %), stfedni vzdélani bez
maturity v¢. vyucenych (7,3 %)
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2.3 Historie Executive Search

Historie Executive Search saha do pocatku 19. stoleti, kdy v roce 1926
byl vUSA vysloven prvni pozadavek na vyhledani specializovaného
pracovnika — experta. Nicméné svého vehlasu a intenzity nabralo Executive
Search az v obdobi po druhé svétové valce. Mezi prvnimi nabizeli sluzby
pfimého vyhledavani McKinsey a Booz Allen Hamilton. V dne$ni dobé jiz
jmenované spole¢nosti s pfimym vyhledavanim pracovnikii nejsou primarné
spojovany. Vedeni zdhy doSlo k zdvéru, ze mize dochazet ke stietu zajmi
a rozhodlo se tuto ¢ast podnikani opustit Ci ji oddé€lit pod jinym ndzvem. Na
Evropském kontinentu (Londyn, 1961) zacal podnikat v Executive Search jako
prvni americky Spencer Stuart. Ve vzajemném srovnani si nelze nevSimnout,
ze Evropa zlstala pozadu oproti Spojenym statim zhruba o 15 let. Prvni
vyslovené Evropskou Executive Search spole¢nosti byl Egon Zehnder. Jméno
nese po stejnojmenném muzi, ktery odesSel ze Spencer Stuart a rozhodl se
zalozit své vlastni podnikani (Garrison, 2005). S pfichodem a roz$ifenim
internetu zazilo Executive Search velky rozmach, ktery je ziejmy i dnes.
S rozmachem popularity socialnich siti, ¢i pokud chcete antisocialnich siti,
mohou v poslednich letech Executive Search spole¢nosti pod&kovat jejich
zakladatelim. Nejenom internet obecné, ale pravé socialni sit€é jsou

v poslednich letech podstatnym zdrojem ziskdvani manazert.

2.4 Moderni zpisoby ziskavani manaZeri

V poslednich letech hraji bezesporu, a to nejenom v ziskdvani
manaZzeru, velky prim socidlni sité. Socidlni sité jsou jednim z marketingovych

nastrojii obchodnikt 1 personalistii.
LinkedIn

LinkedIn je nejproslulejsi a nejvyuzivanéjsi socialni siti, ktera propojuje
profesiondly, ale také ptatele a spoluzaky. LinkedIn vznikl v pribéhu roku

2003. Nejenom personalistim a headhunteriim tento novy elektronicky svét
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oteviel néco nevidan¢ho. Témef neomezeny piistup k dathm manazer

nejriznéjsich spole¢nosti a hlavné konkurence.

Pouzivani LinkedIn je jednoduché a registrace snadnd a bezplatna.
Zaregistrujete se, zvetejnite své Curriculum Vitae (rozsah a obsah zélezi Cisté
jen na vas) a zacnete se propojovat s uzivateli. LinkedIn funguje na principu
networkingu, vytvarite si svou pavouci strukturu kontaktii pomoci propojovani
se navzajem. Cim vice uZivateli je s Vami propojenych, tim vice uZivatelii jste
schopni sami vyhledavat. Tomu, kdo se LinkedIn nauc¢i pouzivat, mize velmi
dobte slouzit nejenom jako zdroj informaci o profesionalech, spole¢nostech,
ale také umozni vymeénovat si v ramci diskusnich skupin zkuSenosti z praxe.
Neni vyjimkou, ze se personalisté ptichdzeji na LinkedIn poradit s ostatnimi

kolegy z branze, vzajemn¢ diskutuji o problematice a vyméiuji si zkuSenosti.

Neztidka je moZzné v diskusni skupiné natrefit na inzerat volného mista.
Personalista tak mtze razem ziskat zajimavého uchazece, ktery by webové
stranky inzerujici praci téZko navstivil, jelikoZ v soucasné dobé¢ aktivné préci
nehledd. Vyhodu LinkedIn oproti jinym pracovnim serverim zndzoriuje

obrazek 1.

Obrazek 1: Moznosti ziskani manaZera

Best, and now biggest

Your LinkedIn Job will reach the largest
career-focused audience on the web.

inked (7. | | fhuyral S2 ik o/ £
mwM@@@@¢

careermuiaer | P P

1
50M 100M

Zdroj: LinkedIn. [25. 2. 2012]. Dostupné na WWW:
http://www.linkedin.com/jobs/post?editAttributes=&trk=hpo-job_bnr mktg-0-
2012house_300x250 [online]

LinkedIn je spolenosti uzniavana socialni sit, ktera profesionaly

obohacuje a umoziuje jim vyménovat si poznatky a zkuSenosti.
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3 METODY VYBERU MANAZERU
VYUZITELNYCH V EXECUTIVE SEARCH

Je nutné rozliSovat mezi personalistou a psychologem, kazdy z nich se
piiklani k jiné volbé metody vybéru. Metod vyuzitelnych v Executive Search
se nabizi n€kolik. Nekteré z nich mohou byt provadény pouze vySkolenym
personalistou nebo psychologem. Nékteré z psychodiagnostickych metod je
dobré zadat externimu dodavateli testl, ktery zaméstnava vySkolené

zaméstnance. Nekteré nejvyuzivanéjs$i metody znazornuje tabulka 1.

Tabulka 1: Pfehled metod vybéru manazerti (upraveno)

Manazeri Manazeri Manazeri
Seznam metod , . , . - evvr «
Vrcholovi stiedni urovné | nizsi urovné
Personalni anamnéza IR, sk Sedese
Odborné testy %o % s
Psychologické dotazniky Seses S Tk
Projektivni testy * S Sedese
Vykonové testy * Sedese S
Dalsi metody AC X X X
Testy chovani
Ve ’ , ’ %k %k %k
v ptirozenych podminkach
Vybérovy pohovor Seses % *
Projekt/vize Sedese Sedese sk
Reference wek wekew oo
Lékaiské vySetfeni X X X
ZkuSebni doba sk sk e

Poznamka:

* Rk k%~ Vhodnost pouziti metody. Tii hvézdicky = nejvice vhodna, X nevyuziva se
v Executive Search

Assesment centrum neni mozné kombinovat s Executive Search z divodu diskrétnosti
spoluprace s jednotlivymi uchazeci.

Zdroj: Hronik, 2007

Pti rozhodovani, kterou metodu zvolit, je dobré zohlednit hodnotu
validity jednotlivych metod. ,, Zdaleka ne vsSechny v praxi uzivané metody

vybéru jsou zaloZeny na profesiografii, validacni studii a validnim

14



a spolehlivém kritériu.* Piehled nejéastéjsich metod vybéru a jejich hodnoty

validity uvadi tabulka 2.

Tabulka 2: Validita metod podle M. Smithe

Metoda vybéru Validita
Zivotopisné udaje 0,40
Test schopnosti 0,54
Test osobnosti 0,38
Nestrukturovany pohovor 0,31
Strukturovany pohovor 0,62
Grafologie 0,00
Reference 0,13
Ukazka prace 0,55

Zdroj: Smith, Calculating the sterling values of selection. Guidance and Assessment Review,
1988, s. 6-8

3.1 Zkoumani profesniho Zivotopisu

Koubek zminuje, Ze pfi zkoumani Zivotopisu se miZeme dozveédét
dokonce 1 o osobnosti uchazece. Diive nez dojde k samotnému zkoumani
informaci v ném uvedenych, si tazatel v§imd, jaky styl uchaze¢ zvolil. Volba
typu zivotopisu n¢kdy napomahd zakryt dilezitd fakta. Existuje nékolik
zpusobt, jak psat zivotopis. Jeho Uprava a styl se samoziejmée s Casem meéni,

jelikoz kazdéa doba si zadd obmény (Koubek, 2007).

Poté, co tazatel nabude dojmu ze stylu, upravy a vzhledu, ptistoupi ke
druhé fazi, kdy se zabyva informacemi samotnymi. Tato faze zabira vice Casu
nez ta predchozi. Nedoporucuje se obsah pouze pieletét oCima. Musime
pfedpokladat, Ze informace nemusi byt pravdivé. Nékteti uchazeci mohou
nekteré skutecnosti chtit potlacit nebo nahradit za jiné. Tazatel by mél vychéazet
z ptedpokladu, Ze uchazeCi se snazi prezentovat v co nejlepSim svétle. Tyto
praktiky jsou znadmy pod oznacenim “syndrom Apollo* (Kolman, 2010).
Zivotopisy neni mozné hodnotit na zakladé subjektivniho dojmu a pociti.

Proto by kazdy tazatel m¢l mit ujasnéno, podle kterych kritérii bude uchazece

3 Kolman a kol., Vybér zaméstnancii: metody a postupy, 2010, s. 84

15



selektovat. Tato kritéria vychdzeji ze zadani klienta. Dle Kolmana by tazatel

m¢él byt schopen odpovédét na zakladni otazky:

o Jaké technické predpoklady ma manaZzer spliovat?

o Jakou osobnost manazera klient pro svou spole¢nost hleda?
o Jaké budou kompetence a zodpovédnosti manazera?

o Bude manazer tidit néjaky tym, a pokud ano, jak velky?

o Jaké misto ve struktuie spole¢nosti bude manazer mit?

o Je pozadovano urcité vzdelani? Je skutecné potieba?

Technické pozadavky, nazyvané anglicky hard skills jsou jednim
z ptredpokladt k tomu, aby byl uchaze¢ schopny pozici vykonavat. Ttidéni
zadosti je moZno rozdélit do dvou ¢€asti. V té prvni jsou vyfazeni uchazeci,
ktefi z velké &asti nespliuji zadani. Zivotopisy, které ustaly vyfazovani, jsou
podrobeny dukladnéjSimu zkoumani. Nyni se muize tazatel rozhodnout pro
zpusob oznacovani a hodnoceni dovednosti. Ur¢ité existuje mnoho riznych
zpusobll vyhodnocovani kritérii, nékteré znich zminuje Dale a jsou

znazornény v tabulce 3 a 4 a obrazku 2.

Tabulka 3 zndzorfuje kriterialni model, pokud vSechna kritéria maji
stejnou dulezitost a je Zaddouci jednoduchym a rychlym zpisobem ziskat

piehled o dovednostech, tak tato volba je zarucené ta spravna.
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Tabulka 3: Kritéria vybéru HR Manazera pro vyrobni zavod s ukazateli (upraveno)

NAZEV POZICE UCHAZECI
KRITERIA A| B C D E F G H I J K
HR Management
min. 10 let
ZkuSenost min. 3
roky s vedenim
tymu
Zkusenost
z globalni
spole¢nosti
Znalost Lean/Six
Sigma
Zkusenost
z vyrobniho zavodu
Aktivni znalost AJ

Zdroj: Dale, 2007

Poznéamka:
Spliuje kritéria: ANO
Nespliiuje kritéria: NE

Neuvedeno, nutno dozjistit: ?

Obrazek 2 hodnoti kritéria na stupnici 1-6 a je stejn¢ jako prvni model
piehledny, nendro¢ny a snadno lze ziskat predstavu, jak si ktery uchaze¢ stoji.
Zvoleni finalni stupnicové §kaly pfedchazely dlouh¢ debaty. Dale je zastancem

6 Skalové stupnici, ale jsou autofi, ktefi si stoji za 4 skalovou (Dale, 2007).
Obrazek 2: Kritéria vybéru HR Manazera pro vyrobni zavod na stupnici 1-6 (upraveno)

HR Management

Vedeni tymu
Globalni spolenost
ZnalostLean/Six Sigma

ZkuSenostz virobnihoz.

ZnalostAd

Zdroj: Dale, 2007

Poznamka:

Nesplnuje kritéria

Znacné mezery

Neni jasné, zda spliuje kritéria, dalsi informace nutné

Vyhovuje kritériim, ale ma mezery, které vyzaduji dalsi hodnoceni
Vyhovuje kritériim, ale ma urcité nepodstatné mezery

PIné vyhovuje kritériim

NN B W~
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Snad nejvice detailni ztéchto metod znazorfiuje vahovy model
v tabulce 4, tato metoda je komplikovangjsi pro vyhodnocovani nez ptedesle,

zato je presnéjsi.

Vahovy model je dobré pouzit, pokud se vi, ze jednotlivd kritéria
vybéru maji raznou dulezitost. Jak z tabulky 4 vyplyva, nejvétsi vahu maji
kritéria HR Management min. 10 let a znalost anglického jazyka, o dva body
méné diilezita je zkuSenost min. 3 roky s vedenim tymu a na tfetim misté je
zkuSenost z globdlni spolenosti a znalost Lean/Six Sigma. ZkuSenost
z vyrobniho zdvodu ma nejméné¢ bodu, protoze pro dané misto je tato
zkuSenost povazovana pouze za vyhodu nikoliv podminku. S vdhovym
modelem se postupuje v prvni fazi stejné jako u piredchoziho modelu se Skalou,
dle tabulky 3. Hodnota ze $kaly se zapiSe do sloupce S (stupnice). Druhd faze
je vynasobeni hodnoty vahy krat hodnota stupnice a vysledek se zapiSe do
sloupce C (celkem). Nakonec se hodnoty ve sloupci C sectou pod sebou.
Nejvyss$i hodnoty maji uchazeci, ktefi nejvice odpovidaji pozadovanym

kritériim.

Tabulka 4: Kritéria vybéru HR Manazera pro vyrobni zavod s vahami (upraveno)

NAZEV POZICE UCHAZECI
KRITERIA Viha A B C
S C S C S C
HR Management min. 15
10 let
ZkuSenost min. 3 roky
L 13
s vedenim tymu
ZkuSenost z globalni 10
spole¢nosti
Znalost Lean/Six
. 10
Sigma
Zkusenost z vyrobniho 5
zavodu
Aktivni znalost AJ 15
Zdroj: Dale, 2007
Poznéamka:
S = Stupnice
C = Celkem
1 Nesplnuje kritéria
2 Znacné mezery
3 Neni jasné, zda spliuje kritéria, dalsi informace nutné
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4 Vyhovuje kritériim, ale ma mezery, které vyzaduji dalsi hodnoceni
Vyhovuje kritériim, ale ma urcité nepodstatné mezery
6 Plné vyhovuje kritériim

()]

Uvedené modely lze aplikovat stejné dobie 1 na hodnoceni osobnostni
stranky, anglicky nazyvanou soft skills, n¢které soft dovednosti mohou byt jiz
na prvni dojem patrné ze zivotopisu (peclivost, estetinost, diraz na detail
apod.). Neni vSak doporuceno vyvozovat zadvéry na zaklad¢ prvniho dojmu.
Mnoho manaZeri si nechdva zpracovat své zivotopisy odborniky

a personalisty.

3.2 Vybérovy pohovor

Christian zdlraziiuje dbleZitost ujasnit si, ¢eho chce tazatel b&hem
pohovoru dosahnout, které informace uvedené v Zivotopisu je potieba
dodatecné ovérit, €1 si s uchazeCem ujasnit. Navic podle Christiana neni
manazerem kazdy, ale jen ten, kdo diky svym spravnym rozhodnutim, feSenim
komplexnich ukold a schopnosti na sebe prevzit zodpovédnost, ¢ini spolecnost
uspéSnou. Christian oznacuje za manazery ty, ktefi maji vysoky intelekt, jiskru,

¢1 zapaleni pro to, co délaji, leadership a charakter (Christian, 2002).

Vybérovému pohovoru piedchazi zkoumani profesniho Zzivotopisu
aproto je tak dulezité ,ptipravnou” cCast nepodcenit a vybrat skutecné
odpovidajici uchazece, kteti splnuji definované pozadavky. Jenom tak mulze
tazatel béhem vybérového pohovoru soustredit svou mysl 100% na uchazece
anemusi se vénovat zjiStovani, zda uchaze¢ pfed nim spliuje kritéria ¢i
nikoliv. Na vybérovy pohovor sta¢i zpravidla 60 minut Casu, ale existuji také
slozit&jsi pohovory, které ho vyzaduji vice. Tazatel od prvni sekundy uchazece
hodnoti a zkouma. Jeho tkolem je vSimat si a registrovat signaly, které uchazec
vysild, at’ védomé, ¢i nevédomé. Prvni dojem, vyraz ve tvari, potfeseni rukou,
zpusob jakym se kandidat usadi, to vSe ovliviiuje tazatele v rozhodovani, zda je
uchaze¢ tim pravym pro klienta. Christian tvrdi: ,, Pohovor je zcasti véda,

zédsti uméni. “* Ukolem personalisty je nahlédnout do nitra uchazele a zjistit,

zda pted nim opravdu sedi ¢loveék s vyjimecnymi schopnostmi a potencidlem.

4 Christian, The Headhunter's Edge, Random House, Incorporated, 2002, s. 94
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Cilem pohovoru je proniknout hluboko pod kiizi uchazece a odkryt jeho
zpusob mysleni a feSeni problémii (Christian, 2002). Pohovor je povazovan za
jednu z nedilnych soucasti snad kazdého vybérového tizeni. N&ktefi autori ho
povazuji za U€inny nastroj, jini mu neptisuzuji takovou dilezitost a dopliuji, ze
pokud chceme skute¢né poznat, jak se uchaze¢ bude chovat v riaznych
situacich, je dobré vyuzit dalSich z metod vybéru. Existuje cela fada testl, které
mohou dopomoci spole¢né s ovéienim referenci dotvoftit si ucelenéjSi obrazek

o uchazeci.
Cilem pohovoru je podle Koubka a Yeunga:

e dozvédét se o uchaze¢i informace, které nejsou uvedeny v jeho
zivotopise, ovérit si, zda informace, které uvedl, jsou pravdivé. K tomu
nam muze dopomoci behaviordlni kladeni otazek a zarovein sledovani

neverbalnich signali,

e sledovat chovani uchazece, zpisob vyjadifovani, schopnost reagovat na
podnéty. Zkratka doplnit si ucelenéjSi obrazek o osobnosti uchazece

a posoudit, zda zapada jak do firemni kultury, tak organizace klienta,

e vneposledni tfadé¢ je ukolem tazatele podat uchaze¢i informace
o spole¢nosti a pozici, kterou klient obsazuje. Cim detailn&jsi popis
tazatel uchaze¢i sdéli, tim sniZuje Sanci pifipadného odstoupeni

uchazece z jednani z divodu odliSného o¢ekavani ¢1 dokonce zklamani,

e osobni setkani tazatele a uchazece slouzi z velké ¢asti také k motivaci.
Pro personalistu je podstatné znat motivatory, diky kterym uchazec

muze zvazovat odejit ze své stavajici spole¢nosti do jiné.

3.2.1 Volba typu pohovoru

Ukolem tazatele je rozhodnout, jaky typ pohovoru je v danou chvili na
danou pozici nejvhodn€j$i. Typy pohovort se li§i strukturou, délkou,
narocnosti a validitou. Hronik doporucuje pii vybéru vrcholovych manazert

tzv. komplexni pohovor, ktery, jak jiz napovidd ndzev, je komplexni a

20



umoziuje proveiit manazera z nékolika aspektii najednou. Tento typ je natolik
komplexni, Ze nevyZaduje Zadné dalSi metody hodnoceni uchazece, snad jen

ovéfeni referenci je doporucovano.

Koubek a néktetfi dal§i autoifi rozliSuji pohovor na strukturovany
a nestrukturovany. Oba dva typy pohovori mohou byt vedeni jednim
personalistou nebo skupinou tazatelli, tato forma je oznacovana jako panelovy
pohovor. Pokud je ptistoupeno k formé panelového pohovoru, je zahodno se
predem domluvit mezi tazateli, kdo bude mit jakou roli a kdo bude klast jaké

otazky, aby se pfedeslo zmate¢nym situacim a nedorozuménim.

Nestrukturovany pohovor je Koubkem vniman negativné. Poukazuje
na jeho nespolehlivost a malou vypovidaci schopnost. Navic jeho forma vede
k subjektivnim zavéram. Nektefi uchaze¢i tak mohou byt znevyhodnéni.
Osoba, ktera pohovor vede, si mize vytvofit isudek na zakladé prvniho dojmu
¢1 osobnich preferenci a sympatii. Yeung upozoriiuje na mozné nezadouci
dopady pfii volbé nestrukturovaného pohovoru. Mezi favority jsou na prvnich
mistech uvadény subjektivita nebo haléd efekt. Nestrukturovany pohovor nema
jasné danou strukturu ani sled otazek. Neni vyjimkou, Ze pfi nestrukturovaném
pohovoru nejsou polozeny podstatné otazky, na zdklad¢ kterych hodnoti
tazatel, zda uchaze¢ spliiuje kritéria vybéru ¢i nikoliv. Tazatel na zakladé
nestrukturovaného pohovoru miZze dojit k nesprdvnym zavérim a mit

zkreslenou pfedstavu o dovednostech i1 osobnosti uchazece.

V Koubkovych ocich je lepsi variantou pro vybér uchazecl praveé
strukturovany pohovor, ktery predchazi vyse uvedenym uskalim svymi jasné
definovanymi a pfipravenymi otdzkami, které osoba vedouci pohovor klade
vSem uchazecim stejné. Koubek neni jediny, kdo pfiklada vétsi vahu
strukturovanému pohovoru pred nestrukturovanym. Yeung dokonce vyrazné
doporucuje strukturovany pohovor a popird ucinnost nestrukturovaného. Jako
davod uvadi, ze nejlepsi manazefi nejsou voleni na zaklad¢ pociti, ale fakta.
Dle vyzkumil si uchaze€i, ktefi proSli strukturovanym pohovorem a byli

nasledné¢ vybrani, vedou v zaméstnani mnohem Iépe (Dale, 2007).
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Pritchard je zastancem behavioralniho (kompeten¢niho) pohovoru,
ktery dosahuje vysoké reliability a validity. Behavioralni pohovor vychazi
z ptedpokladu, ze jsme schopni zopakovat jednani z minulosti v budoucnu.
Tento pohovor ma tfi fdze, béhem nichZ jde tazatel do hloubky tvrzeni

uchazece, jak znazorfuje obrazek 3.

Obrazek 3: Faze behavioralniho pohovoru dle Hronika (upraveno)

Nazor ] [ Piiklad ] { I\l'lFlCl{‘J
‘ mista

Zdroj: Hronik, 2007

Behavioralni pohovor je ucinny, jelikoz tazatel pomoci otevienych
a oveéfrovacich otdzek ziskava hlubsi pochopeni o schopnostech, dovednostech
a chovani uchazece. Na zdkladé odpovédi uchazece tazatel navazuje dal§imi
otazkami, které souvisi s predchozim kontextem rozhovoru. Oteviené otazky
maji tu vlastnost, Zze (na rozdil od uzavienych) uchazece povzbuzuji
k vypravéni a popisu. Uzaviené otazky nejsou doporuceny pii behaviordlnim

pohovoru pouZivat, jelikoZ mohou uchazece zastrasit a mliZe se citit napadeny.
Nekteré priklady behavioralnich otazek:

“Pojdme si pohovorit o projektu...,...Nejdiive mi prosim reknéte néco

0 povaze projektu.”, nebo

I3

“Zkuste se zamyslet nad tim, kdy jste musel..., a povypravéjte nam o tom. ",

nebo

“MuiZete mi uvést priklad situace, kdy...?

> Dale, Vybirame zaméstnance: zakladni znalosti personalisty, 2007 s. 83-85
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Telefonicky (screeningovy) pohovor slouzi k prvnimu vytfidéni
zivotopisii. Vyhodou je, Ze nevyzaduje pfitomnost pfimo personalisty, ale
muze ho zastoupit kdokoliv proSkoleny. UchazeCi jsou poklddany predem
piipravené otazky. Jeho vyhodou je Casova nenarocnost (10-20 min), béhem
kterych lze zhodnotit, zda uchaze¢ spliiuje zékladni kritéria vybéru ¢i nikoliv.

K vyhodnocovéni je mozné vyuzit metodu uvedenou v tabulce 3, ptipadné 4.

Stresovy pohovor je vhodné pouzit na pozice, které velmi podl€haji
stresovym situacim, napi. obchodni pozice, zdkaznicky servis apod. Jeho
nevyhodou je to, ze tento pohovor miize slouzit kontraproduktivné, zejména
pokud ho vede tazatel, ktery nema velké zkuSenosti s timto druhem pohovoru.
Tento pohovor spociva v tom, ze uchazeci jsou kladeny uto¢né otazky, nékdy
mohou uchazece tlacit do kouta a mohou mu byt nepfijemné. Cilem je
samoziejm¢ zjistit, jak se uchaze¢ zachova a jaka bude jeho reakce. Neni
vyjimkou, ze po takovémto pohovoru tazatel nadobro pfijde o uchazece, ktery
odchazel s pfesvédCenim, ze pro takovou spole¢nost nebo nadiizeného

pracovat nechce (Hronik, 2010).

Dalsim je situaéni pohovor, ktery by mél byt veden vycvicenym
,pozorovatelem®. Vychazi ze strukturovaného pohovoru. Uchazec¢i se
pokladaji z karticek predem pfipravené otazky, zpravidla jich je 12

(Kolman, 2010).

Pii nedirektivnim pohovoru nechava tazatel uchazece mluvit a dava
mu maximalni svobodu ve vyjadieni 1 volbé tématu. Tazatel klade oteviené
otdzky a minimaln¢ zasahuje do projevu uchazece (Harris, 1989). Tato metoda
byva vyuzivana pro vyssi manazerské pozice, neni vSak vhodna pro zacinajici

tazatele.

3.2.2 Kladeni otazek

Kladeni otazek mutze byt prdvem oznaCovano za problematiku.
Personalista ¢i tazatel, ktery ma za sebou stovky pohovord, nad kladenim

otazek nepremysli tolik jako tazatel, ktery s pohovory teprve za¢ina i je vede
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obCas. ZkuSeny tazatel ma jednak zazity postup pohovoru, ktery se ve své
podstaté neméni, ale také zpisob kladeni otazek. Cimz je minéno, adkoliv se
méni pozice, pozadavky, kritéria nebo klient, tak zpiisob, jakym se tazatel ¢i
personalista ma ,,spravné ptat a klast otazky, zlstava stejny. Méni se pouze

obsah otézky, struktura je stejna.

Nadesla chvile, kdy uchaze¢, prosel preselekci dle stanovenych kritérii,
ptipadné telefonickym screeningem a sedi v kiesle pfed tazatelem. Ocekava, ze
bude podroben drobnohledu, Ze mu budou poklddany otazky, na které bude
tazatel oCekavat pravdivou odpovéd. Tazatel zna jasné¢ svlij ukol. Najit toho
nejlepSiho z nejlepSich a pfedat klientovi doporuceni pro dalsi evaluaci
uchazece. Spravné kladeni otdzek je ucinny nastroj k docileni tohoto tkolu.
Existuji jistd doporu€eni a navody, ze kterych se muze tazatel inspirovat a drzet
se jich (Dale, 2007). Tazatel by mé¢l klast takové otazky, aby pohovor byl co
nejvice efektivni. Mize se zdat, ze je snadné nalézt talenty, ale opak je
pravdou. Najit nejlepSiho z nejlepSich znamena jit do hloubky, klast konkrétni
otazky a hlavné ocCekavat konkrétni odpovédi. Ptat se, ptat se a ptat se. Jenom
tak je mozné nalézt toho nejvhodnéjsiho kandidata, tvrdi Christian. Christian
udava piiklad z praxe, na kterém vysvétluje, jak ziskat na konkrétni otazku
konkrétni odpovéd’. Pokud kandidat zacne odpovidat vyhybavé a hypoteticky,
je nutné ho pierusit a zdlraznit, Ze se ndm jedna o udani naprosto specifického
pfikladu v konkrétni a redlné situaci. Jenom takto lze docilit toho, ze
v kandidatové odpovédi se odrazi jeho skute¢né chovani. Christian varuje ptred
ptiliS obsdhlymi odpovéd'mi, které jsou plné detaill a vysvétlovani. Toto
chovani mtze byt pro tazatele signalem, Zze pied nim nesedi ¢loveék, kterého

hleda.

Christian a dal$i autofi doporucuji nechat uchazee mluvit z 80 %,
tazatel by po zbytek casu mél pokladdat pouze dopliujici otazky a mluvit k dané
pozici. Ackoliv uchaze¢ ma spravné 80 % Casu mluvit, neznamena to, ze bude
mluvit, o &em chce a jak chce. Ukolem tazatele je fidit plynuly pribéh
pohovoru a vést uchazece takovym smérem a klast takové otazky, po kterych

na konci pohovoru bude tazatel schopen zodpovédét nasledujici odpovéedi.
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V textu jsou tucné oznacené piiklady otazek dle Christiana, které pomohou

tazateli nalézt odpovédi.

o Jakym zplisobem uvazuje,
o na zakladé ¢eho se rozhoduje,
o ¢im piispél k rozvoji spolec¢nosti, ve které pracuje/pracoval.

Priklady otazek: Co Vas nejvice bavi na tom, co délate? Jaké bylo Vase

nejlepsi strategické rozhodnuti?

° Ceho ve své kariéfe dosahl.

Priklady otazek: Na co jste ve své kariéie nejvice pySny? Ktery z projektu,

které jste vedl, povaZujete za nejuspésnéjsi?

o Jaky je manazer, jakym stylem vede sviij tym.

Priklady otazek: Co by o Vas Fekli Vasi podiizeni? Jakym stylem vedete
sviij tym? Jak casto s tymem mate porady? Jakym zpisobem rozvijite

svij tym?

. Umi naslouchat druhym, zv1ast’ potom zakaznikim.

Priklady otazek: Kdy jste naposledy reSil stiZznost nespokojeného

zakaznika? Jak jste postupoval? Jaké bylo vyreSeni?

. Je prfipraven podniknout dalSi krok ve své kariéte, a jaké jsou jeho

motivatory?

Priklady otazek: Kde se nachazite ve své kariéire? Pro¢ nékdo spokojeny tak

jako Vy, by chtél udélat zménu?
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3.2.3 Chyby pii vedeni pohovoru

Jednou zchyb, kterou si bohuzel nécktefi tazatelé neuvédomuji, je
nedostateéné aktivni naslouchani a nedodrzeni pravidla: uchaze¢ mluvi
z 80 % a tazatel z 20 %. ,, Aktivni naslouchani je dovednost a také tézka
prace.“® Bylo dale zjiténo, Ze nedostateéné naslouchani vede ke zkreslenym
zavérim a usudkiim ohledné uchazece. Béhem pohovoru miZe snadno dojit
k situaci, kdy je lidsky mozek zaméstndn jednou Cinnosti a nemusi
zaregistrovat ostatni signaly, které uchaze¢ vysila. Proto by se tazatel v prvni
fadé¢ nemél nechat rozptylovat (naptiklad premySlenim nad dalsi otazkou)
a mé¢l by se 100% sousttedit na uchazece. Nejenom na to, co verbalné tika, ale
sledovat zaroven jeho te€ téla, kterd mnohdy prozradi vice, nez si uchazec
pteje. Pozor by si tazatelé méli pii kladeni otazek ddvat na srozumitelnost,
nepokladat v jedné vété vice dotazii. Ve chvili, kdy tazatel na uchazece
vychrli vétu, kterd obsahuje 5 podotazek, je logické, ze na vSechny nedostane
odpovéd’. Dalsi nezadouci otazky jsou takové, které uchazeci podsouvaji
odpovéd’. Tazatel si takovymi otazkami zavird cestu ke skutecnym a redlnym
odpovédim. Kamenem turazu, pfedevSim pro nezkusSené ¢i zaCinajici tazatele,
mize byt zapisovani pozndmek a zaroven sledovani fe€i téla spolecné
s aktivnim naslouchanim uchazeci. DalSi chybou, které se nékteti tazatelé
dopousti, je prekotné zapisovani poznamek. Ve chvili, kdy tazatel zapisuje
poznamky, nemiize sledovat uchazece, nemlze vyhodnocovat neverbalni
signaly, které provazi verbalni projev, a mohou mu tak uniknout podstatné
detaily ze sdéleni. Dalsi chybou, které se tazatelé dopoustéji, je tvorba
prredsudkii a rychlych dsudki na zikladé prvniho dojmu (hald efekt)
(Dale, 2007).

Z vySe zminénych chyb pti vedeni pohovoru plyne pro tazatele nékolik

z&vera a ponauceni:

. mluvit pouze 20 % casu,

. aktivné naslouchat a doptavat se na dalsi detaily,

% Dale, Vybirame zaméstnance: zakladni znalosti personalisty 2007, s. 86
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o ¢ist mezi radky,

o sledovat fec téla, zachytavat signaly,

o polozit vzdy pouze jednu otazku,

o nepodsouvat odpovédi,

o poznamky zapisovat v bodech do pfedem ptipraveného archu (pomitize

1 pf1 vyhodnocovani odpovédi),

o vnimat otazky, na které se uchazec¢ pta, a vyvozovat zavéry.

Tazatel, ktery vede pohovory s manazery stfedniho a vrcholového
managementu by se rozhodné¢ mél vyvarovat vySe uvedenym chybam, pokud

chce zakoncit pohovor uspés$né a vybrat skutecny talent.

3.2.4 Reé téla

., Zakladnim  komunikacnim prostredkem clovéka je 7ec, jazyk.
K uspéchu v jednani vsak s uménim mluvit nevystacime, protoze: Komunikace
znamend spojeni! I pri prosté prezentaci Ci rétorickém projevu se neobejdeme
bez ,,spojeni . Prubézné sledujeme dopad nasich slov na posluchace, vsimame
Si projevii zajmu Ci nezdjmu, urovné pozornosti, pracujeme se zpétnou vazbou,
prizpusobujeme obsah i formu naSich sdéleni druhé strané. Pokud tak
necinime, mize se stat, ze ,,mluvime do vétru* ¢i ,,vzduchoprdzdna. “ Vyzkum
z Michiganské univerzity zroku 1926 jako prvni poukazal na to, ze
"prokomunikujeme" asi 70 % svého bdé€lého Casu a komunikaci udajné tvoii ze

42 % naslouchani, 32 % mluveni, 15 % cteni a 11 % psani (Vybiral, 2000).

Uméni jednat s lidmi se skladd z mnoha dil¢ich dovednosti. Ten, kdo
umi jednat s lidmi, neni pouze fe¢nik a komunikativné zdatny jedinec, ale
dokéze aktivné naslouchat a ve spravny moment ml¢i. Uméni jednat s lidmi je
velmi vzacny dar. Ten, kdo umi jednat s lidmi m& mnohé dvefe oteviené, ma

pratelé a mnohem méné nepiatel (Stépanik, 2005).

Pti vedeni pohovoru je tkolem tazatele pozorovat, aktivné naslouchat,

Gist z fedi téla. Re¢ téla ne vzdy kopiruje slovni vyjadieni. Re¢ téla signalizuje

7 Stépanik, Uméni jednat s lidmi 2, 2005, s. 9
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shodu ¢i rozpor mezi tim, co uchazeC tikd, a co si mysli, anebo co je ve

skutec¢nosti pravda.

,,Dojem, ktery vyvolavame, a kterym na nas zapiisobi druhy, je dan
zpravidla celym komplexem neverbalnich signalii. K prvotnim informacim
uprava: odev, obuv, dopliky a jejich sladeéni, uces, rysy obliceje, ozdoby,
zvlastni znameni, liceni - a také cichoveé signdly: vuné, zapachy. Informace
podava jiz vstup do mistnosti, zpiisob chiize, postoj, zpiisob sezeni. Pak
nastupuji neverbalni projevy, kterym byva prikladan zvlast velky vyznam:
mimika a 7ec¢ oci, gestikulace, haptika (doteky, podani ruky), priblizovani
a vzdalovani pri komunikaci, ovladani prostoru, respekt k teritoriim a zonam

o . rr 68
partnerii v jednani.

3.2.5 Zapisovani poznamek

Jak jiz bylo feCeno v odstavci 3.2.3 o chybach pii vedeni pohovoru,
zapisovani pozndmek miize a dokonce do jisté miry vzdy odvadi tazatelovu
pozornost od uchazece. Nedoporucuje se vSak zapisovat poznamky az po
skon¢eni pohovoru. Podle klinického psychologa Prof. Mojmira Svobody ma
zdaznam rozhovoru az po jeho ukonceni n€kolik nevyhod, mezi které patii
predevSim: ,,zachyceni jen 40 % obsahu rozhovoru® a ,,25 nepresnych ci

nespravnych udajii‘

Resenim mtize byt udast dvou tazatell, kdy jeden pohovor vede, klade
uchazeci otdzky a soustfedi se na proces pohovoru a druhy tazatel ma funkci
zapisovatele, ktery se vénuje odpovédim a jejich zapisu, sleduje fec téla a
reakce uchazece a vSe peclivé zaznamendva. Drobnou nevyhodou tcasti dvou
tazatelil je Casova ndroc¢nost a zvySeni nakladii na jeden pohovor. Pomocnym
nastrojem kazdého tazatele je predpiipraveny ,,zdznamovy arch®, do kterého
tazatel zapisuje odpovédi na piedem piipravené¢ otazky (Hronik, 2007).
Zaznamovy arch usnadnuje porovnani uchazecli navzdjem, piechlednost a

transparentnost. Pfiklad takového archu obsahuje ptiloha 1.

8 Stépanik, Uméni jednat s lidmi 2, 2005, s. 44

28



3.3 Nejpouzivanéjsi diagnostické metody

., Psychodiagnostika je aplikovana psychologicka disciplina, jejimz
ukolem je zjistovani a méreni dusevnich vlastnosti a stavu, pripadné dalsich
charakteristik  individua. Je tésné spjata s psychologii  osobnosti

a s diferencialni psychologii.

., Psychodiagnosticka metoda je soustavou podnétii (ukoli, situaci,
otdzek), jimiz zamérné vyvolavame chovani nebo vymezujeme podminky
sledovdni chovani (itkony, jedndni, slovni odpovédi) zkoumané osoby. *“

Svoboda rozliSuje dva typy psychodiagnostické metody: ,klinicka®,
kam fadi pozorovani, rozhovor, anamnézu nebo analyzu spontannich produkta
a ,testova“. Nazev klinickd pochézi z doby antického Recka. Je mylny dojem,
ze se jednd o metodu spjatou pouze a vyhradné s nemocni¢nim prostiedim.
Mize byt vyuzita kdekoliv jinde. Lisi se od metody testové tim, ze nevychazi

ze statistiky a jeji pribéh ma uvolnénéjsi formu.

Pojem test byl pouZit poprvé Jamesem McKeenem Cattellem v roce
1980, kdy pojmem test oznacil skupinu psychologickych zkousek. Tyto
zkousky pouzival pi1 vyzkumu rozdili mezi studenty univerzity. Bylo zjisténo,
ze kazdy test, ktery ma slouzit svému ucelu, musi spliovat zakladni
pozadavky: objektivitu, standardizovanost, reliabilitu (test méfi to, co ma)

a validitu (platnost, vhodnost) (Svoboda, 2009).
Snydrova klasifikuje testy dle jejich funkce:
Vykonnostni — testy inteligence, schopnosti, znalosti
., Inteligence je vysoce slozity pojem a mnoZstvi teorii inteligence, a tedy

i variant existujicich testovacich nastroju nebo baterii, vyrazné komplikuje

vwhér testu inteligence. “'’

? Svoboda, Diagnostika dospélych, 2009, s. 12
' Armstrong, Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 389
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Osobnostni — dotazniky a hodnotici Skaly, objektivni testy osobnosti,

projekéni techniky

., Testy osobnostni se pokouSeji posoudit osobnost uchazecu tak, aby
{(]]

bylo mozné predpovédet jejich pravdépodobné chovani v néjaké roli.
Osobnostnich  testi existuje cela ftada. NejCastéji zkoumaji:
extroverzi/introverzi, emoc¢ni stabilitu, pfijemnost, svédomitost, otevienost vici

zazitklim a zkuSenostem (Armstrong, 2007).

Nelze jasné doporucit, kdy a komu piedlozit konkrétni metodu. Zalezi
mimo jiné 1 na tom, k jakému ucelu budou vyuzity a jaky manazer bude
testovan. K rychlé orientaci miiZze poslouzit obecnd tabulka diagnostickych

metod, které zndzornuje tabulka 5.

"' Armstrong, Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 390
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Tabulka 5: Piehled nejvyuzivanéjSich diagnostickych metod

Prehled metod
p...pro pouziti metody je
nutné psychologicke

vzdeland

hodnotové  orientace
analyza osobnosti

akutni psychicky stav
rovzil IH[J\'l:‘ .‘i:hi!pl'l{].‘ili

stanoveni ¢l
manazerské
komunikaéni
charakterové
sebeprosazovini
maotivace
pOZOrnost

stabilita

Nazev metody

ISA

Careerl eader

SHL - OPQ

SHL - testy schopnosti
KT51I

Modelové kanér. drahy
Rozhovor X
Sebehodnocend

¥4| ba| kariérové informace
sebepoznin{
nd| na| kari€rové preference

w4
w4
]

X XX | X|X

ba| be| b
b
b

b
>4
>
B

w4
B

|
b
v
v
e
e
o
P
v
v

pa| 14
]
]
¥

b
]

Planovan kariery X
SWOT analyza
Dotaznik kariér. kotev
Testprofesionalniho typu
Thomas

CV\_.'

Motivaéni dopis
Prijimaci rozhovor

w| e

w| |

b e
bl b
bl b
bl b

be| bet| ba| pa| b

e

X
X
X X | X
X | X | |

pa| | 4| e
pa| | 4| e
v

b b
b

Assessment Centre
BIP p

HPIp

NEO p

Eysenck p
IHAVEZ p

MBTI

IMIp

Catell 16 PF p

ICL p

DVP X
Test profesnich zijmn X

b | b e | b
P bl b b

| | ba| b
e
v
b
b
b
| P4 | | e

ba| b b
b
b

pa| b4 | b4
b
b
b
b

Baum test p

ba| ba| ba| pa| b4
b

Test kresby postavy p

Luscher p

Strategie zvladand stresu

ba | b | b4
b
b

Ravenovy matice p
IST p

TEP p

Test pozornosti D2 p

b4 b
P

b
]

Zdroj: Pauknerova a kol, Manual vysokoskolského profesniho poradce, 2008, s 6

Mezi testové metody, které jsou standardizované pro cesky narod,
dostupné v Ceském jazyce a pristupné elektronicky patii: Hogrefe TestSystem

a Hogan Personality Inventory. Ostatni z nize uvedenych metod jsou sice
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vhodné pro testovani manaZerti, ale nejsou pielozeny do Ceského jazyka

a nejsou standardizované pro Cesky narod.

3.3.1 Hogrefe TestSystem (ddle jen “HTS”)

Metoda HTS byla vyvinuta profesorem Klausem-Dietrem Haensgenem
ve Svycarsku. Stala se jednou z vibec nejvyuzivangjsich Evropskych metod.
Obsahem HTS testu je baterie nasledujicich testl: Vidensky maticovy test,
NEO péti faktorovy osobnostni inventaf, Test pozornosti d2 a Bochumsky

osobnostni dotaznik (BIP) (Pauknerova a kol., 2008).

3.3.2 Hoganovy dotazniky

Jedna se o komplexni testy, ptepracované do elektronické podoby, které
jsou vhodné jako doplnkovy nastroj pouzity pii kariérnim poradenstvi.

Hoganovy dotazniky existuji ve tfech provedenich:
Hoganiiv osobnostni dotaznik (dale jen “HPI”)

Reliabilita test-retest se pohybuje mezi 0,69-0,87. Obsahuje 206
HLtvrzeni®, na které uchaze¢ odpovidd ,souhlasim/nesouhlasim®, ¢as na
vyplnéni je cca 20 minut. ,, HPI je vysoce validni psychodiagnosticky test téch
osobnostnich rysii, které jsou podstatné pro uspéch v zaméstnani,
v mezilidskych vztazich, pri vzdélavani a v Zivoté obecné. HPI hodnoti
normalni osobnost a predpovida uspéch v profesiondlnim zivoté. Byl navrzen
primarné pro pouziti pri vybéru zaméstnancii, jejich rozvoji a kariérovém
planovani. HPI je prvnim z nové generace osobnostnich dotazniku, které byly
vytvoreny na zadkladé vyzkumu profesniho vykonu. HPI povznasi
psychodiagnostiku od pouhého popisu osobnosti kandidatii k predvidani jejich
vwkonu v urcitych pozicich.” Popisuje osobnost zpohledu: stability,
sebeprosazovani,  sociability, kooperativity, systematicnosti, zvidavosti

. g 2
a ucenlivosti.

12 Asystems. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW: http://www.asystems.cz/web/25/profesni-
psychodiagnostika.
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Hogantiv rozvojovy test (dale jen “HDS”)

Reliabilita test-retest se pohybuje v praméru 0,70. Obsahuje 168
HLtvrzeni®, na které respondent odpovidd ,souhlasim/nesouhlasim®, cas
vyplnéni se pohybuje okolo 20 minut. Sleduje vlastnosti, které nepokryvaji
béZzné osobnostni dotazniky, identifikuje problematické aspekty chovani, které

je tézké rozpoznat béhem rozhovoru.

“HDS odhaluje dispozice k dysfunkcnim a rizikovym vzorciim chovani,
které se mohou projevit pouze v krizovych a zatézovych situacich. Tyto vzorce
chovani negativné ovliviuji nasi kariéru a mezilidské vztahy a predstavuji
"odvrdacenou stranku" osobnosti. V pracovnim kontextu mohou znemoZznit
efektivni komunikaci ¢i vedeni tymu a snizit tak nasi produktivitu. Kdyz tyto
vzorce chovani rozpozname, miuzeme je prekonat. Vysledky HDS slouzi

v v . v rr . o . ’ , . «l3
predevsim jako podklad pro koucovani a individualni rozvoj.

Inventar motivii, hodnot a preferenci (dale jen “MVPI”)

,MVPI je zaméren na zjisténi vnitinich hodnot, preferenci a motivi. Na
jejich zdklade lze odvodit, jaka profese, prdace a prostredi bude zaméstnance
nejvice motivovat a uspokojovat. Lze tak predpovédet, do jaké miry bude
pracovnikovi "sedeét" pozice, pracovni tym ci firemni kultura spolecnosti
a jakou organizacni kulturu bude on sam v roli vedouciho pravdépodobné

o~ u]4
vytvaret.

3.3.3 SHL

Jedna se o testy v elektronické podob¢, které jsou vhodné pro kariérni
poradenstvi, manaZery, absolventy. Tento test byl vytvofen profesorem
Peterem Savilleaem ve Velké Britanii v 80. letech 19. stol. SHL testy jsou
pielozeny do nékolika jazyki, v ceském jazyce byste je zatim hledali marné.

SHL testy existuji ve 2 provedenich:

1> Asystems. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW: http://www.asystems.cz/web/25/profesni-
psychodiagnostika.
' Tamtéz
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SHL - QPQ

SHL — QPQ je zaméfen na “vedeni a rozhodovani, —podporu
a spolupraci, . interakci a prezentaci, analyzu a interpretaci, kreativitu
a koncepcnost, organizovanost a vykonnou funkci, adaptaci a vyrovndvani se
stresem, iniciativu a vykonnost. Ddle se zaméruje na tymové role,
tzv. Belbinova  typologie, — manazerské  styly  (direktivni,  delegujici,
participativni, konzultativni a vyjednavajici). Mapuje i pristup Fizenych
pracovnikii  (receptivni  typ  Fizeného  pracovnika, samostatny typ,
spolupracujici, informujici, reciprocni (umi se ozvat). Zabyva se i prodejnimi

. . ((]5
technikami.

SHL Testy schopnosti

Test obsahuje cca 200 otazek. Tyto testy jsou zaméfeny jednak na
verbalni, numerické a induktivni usuzovani. Dale zkoumaji: kritické mysleni,
kreativitu, analytické mySleni a rozhodovani. Na pfijimani pracovnikil je téz
zamétena technika, jejiz podstatou je soubor scénaiti redlnych situaci
z podnikové praxe, kde testovany prokazuje své schopnosti manazerského
usudku. Testy jsou urCeny jak absolventim, tak pracujicim osobam

a manazerim na raznych fidicich urovnich (Pauknerova a kol., 2008).

3.3.4 The Keirsey Temperament Sorter-II (ddle jen “KTS-11")

Test obsahuje 70 otazek. Test vzeSel z teorie Dr. Keirseyho, ktery
rozliSuje Ctyfi typy temperamentu: “femeslnici, dozorci, racionalisté
a idealisté.” TE&Si se znacné oblibenosti a je vyuzivan v mnoha zemich po celém

svéte. Do Ceského jazyka zatim pielozen nebyl.

3.3.5 Bochumsky osobnostni dotaznik (ddle jen “BIP”)

Jedna se o komplexni testy osobnosti ve formé ,,tuzka papir®, které jsou
vhodné pro kariérni poradenstvi. Test obsahuje 210 otazek, které respondent

hodnoti na Skale od “zcela souhlasim” po “zcela nesouhlasim”. Bochumsky

'3 Pauknerova a kol, Manual vysokoskolského profesniho poradce, 2008, s 19-20
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dotaznik se zaméiuje na ,motivaci k vykonu, motivaci k utvareni, motivaci
k vedeni, svedomitost, flexibilitu, rozhodnost, senzitivitu, schopnost kontaktu,
sociabilitu, orientaci na tym, schopnost prosadit se, emocionalni stabilitu,

. T
sebevedomi.

3.3.6 NEO pétifaktorovy osobnostni inventar

Test obsahuje 240 otazek, kazdé testovana oblast ma 48 otdzek. Jedna
se o komplexni testy osobnosti vhodné pro Sirokou oblast bézné¢ populace.
Respondent vybira odpovédi na Skale 0- ,,vlibec nevystihuje* az 4- ,aplné
vystihuje®. Dotaznik se zabyva zkoumanim péti faktort, jak jiZ napovida jeho
nazev, a to ,,neuroticismu, extraverzi, otevienosti viici zkusenosti, privéetivosti a

v . 79917
svedomitosti.”

3.3.7 Eysenckitv osobnostni dotaznik (dale jen “EOD”)

Pocatky EOD sahaji do roku 1964. Jednd se o komplexni testy
osobnosti. Test obsahuje 57 otdzek. Tato metoda je pouzivana kromé
profesniho poradenstvi 1 ve vyzkumu. Tento dotaznik je také velmi
personalisty obliben pro svou jednoduchost. Respondent odpovidd na otazky
pomoci slov ,,ano®, ,ne“. Dotaznik zkouméd miru: ,extroverze / introverze,

stability / lability, psychoticismu (Svoboda, 2010).

3.3.8 Myers-Briggs Type Indicator (dale jen ,, MBTI“)

Je komplexni test osobnosti, ktery obsahuje 56 otazek. Bohuzel zatim

neexistuje v ceském znéni. Zkouma osobnost z hlediska: “introverze -

o . . v ’ v o ;7 rel8
extroverze, smyslii - intuice, mysleni - citéni, usuzovani — vnimani.*

'® Pauknerova a kol., Manual vysokoskolského profesniho poradce, 2008, s 19-20
17 L

Tamtéz
'8 Tamtéz
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3.3.9 Dotaznik motivace k vykonu (dale jen ,, LMI*)

Je dalSim z osobnostnich dotaznikd. Tento navic oproti ostatnim
zjistuje motivaci k vykonu. Dotaznik se vypliuje zpisobem ,tuzka papir®.
Dotaznik obsahuje 170 otazek. Odpovédi se zaznamenavaji na Skale, ,,1%
(naprosto nesouhlasim) do ,,7 (naprosto souhlasim). Zkoumany jsou:
Lwvytrvalost, dominance, angazZovanost, duvéra v uspech, flexibilita, flow,
nebojdcnost, internalita, kompenzacni usili, hrdost, ochota ucit se, preference

obtiznosti, samostatnost, sebekontrola, orientace na status, soutézivost a

It v 1 e s 7 cro .
cilevédomost.«"® Jeho pouziti je vhodné v kariérni oblasti.

3.3.10 Dotaznik interpersondlni diagnozy (dale jen ,,ICL")

Tato metoda vychdzi ze zkoumani La Forga a Suczeka. V 50 letech
20. stol. ji vice rozpracoval Timothy Leary. Jednd se o komplexni test
osobnosti. Obecna charakteristika urcujici interpersondlni chovani v 8
kategoriich (dominance, egocentrismus, agrese, rezervovanost, submise,
zéavislost, afiliance, responsibilita). Test je vhodny k porovnani realné¢ho

a idealniho klienta €i jinych osob u takika celé populace.

Mozno administrovat individualné i skupinové. Test je administrovan
formou ,tuzka papir”, Citd 128 otazek typu vystihuje/nevystihuje, Casova
naro¢nost administrace je zhruba 20 minut. Pro CR existuji normy v rozlideni

muzi, Zzeny, vék a vzdélani.

3.3.11 Ravenovy progresivni matice

Tento test patii mezi testy zkoumajici inteligenci. Homogenni nazorova
zkouska abstraktni tvarové percepce a dedukce. Test obsahuje 60 kol a pii
jeho teSeni je nutné vyuzit “percepci, pozornost, mysleni”. Jelikoz se sklada
z dopliovani fad tvarl a obrazki, neni nutné test piekladat do nékolika jazyka

(Svoboda, 2010).

' Pauknerova a kol., Manual vysokoskolského profesniho poradce, 2008, s 21
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Obrazek 4: Ravenovy progresivni matice

s Ho
O I <P

Zdroj: Psychosoft. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW:
http://www.psychosoft.cz/VApm.aspx [online]
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Enter the selution (3 and 5), then press "Hext".
Note: |n order bo correct your answer you have ta press "Delete” first
befare you can make a new entry!

D Back Delete|_| Mext D .

Zdroj: Casopis Mensa. [cit. 25. 2. 2012.] Dostupné z WWW:
http://casopis.mensa.cz/veda/inteligence a jeji_mereni.html [online]

3.3.12 Test struktury inteligence (dale jen ,, 1ST*)

Jedna se o test obecné inteligence, ktery se snazi postihnout i jeji
strukturu (celkem 176 1uloh). Test je naro¢ny na rychlost mysleni. Je vhodny
pro populaci s primérnymi az nadprimérnymi intelektovymi vykony, Castecné
preferuje osoby s prirodovédnym, matematickym a teoreticky technickym
naddnim proti osobam zamérenym humanitné. Je ovlivnén urovni vzdélani

a socialnimi a kulturnimi podminkami vyvoje.

Testy struktury inteligence jsou dale ¢lenény na dalsi subtesty. Sklada
se z dopliiovani vét, které zkouma do jaké miry je uchaze¢ schopny sam
zdravé uvazovat a podle selského rozumu dotvofit vétu. Eliminace slova,

zkouma do jaké miry je schopen se rozhodnout, které slovo do skupiny slov
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nepatfi. Samoziejme pro splnéni tohoto subtestu je potieba dostatecnd pasivni
slovni zasoba, Iépe v tomto subtestu uspéji uchazeci, ktefi hodné Ctou a maji cit
pro vyznam slov. Analogie je velmi podobnad eliminaci, zde naopak je
ocekavano, ze uchaze¢ zvoli slovo, které je ve vztahu ke slovu v zadani.
Zobeciiovani, pocetni tilohy, numerické rady, geometrické obrazce, ulohy

s kostkami, pamétni uc¢eni (Hodgson, 2007).

Délka trvani jednotlivych sub-testli je presné dana. Stanovené Casy
jsou takové, ze vétSina uchazecl v povoleném limitu nesplni vSechny ukoly.
Pri interpretaci testu hraje vyznamnou roli profil struktury inteligence. Podle
tvaru ziskané kiivky lze rozlisit dva zékladni typy nadéani: ,M* profil -

teoretické nadani, ,,W* profil - praktické nadani.

Obrazek 5: Geometrické obrazce
121 122: 123‘ 124- ﬁs-"'ﬂ‘
128 129

= ‘s qd| | = r
A 228 T

Zdroj: Psychosoft. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW:
http://www.psychosoft.cz/VApm.aspx [online]

3.3.13 Testy psychodiagnostické

., Systematické méreni za ucelem kvantitativni vypovédi o jedné nebo vice
vlastnostech a o specifickém chovani zkoumané osoby a za ucelem predikce
chovani mimo situaci testovani. Vychazi se z objektivné pozorovatelné reakce
vySetirované osoby ve standardizované, pecliveé zvolené podnétové situaci

. y . . . «20
a nasledné se srovndva projevena reakce.

20 Snydrova, Psychodiagnostika, 2008, s. 114-115
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Testy verbalniho mysleni — Ize o¢ekavat slovni fadu nebo text hodnotici
porozuméni. Ukolem mtize byt vybrat ke slovu v zadani slovo stejného &i

opacného vyznamu nebo slovo, které se do nabizené fady nehodi.

Tento druh testu si vSak miZze kazdy uchaze¢ nacviCit. Existuji totiz

standardni cesty, jak ukol fesit.

Testy numerického mysSleni — uchaze¢ mize ocekavat zakladni

aritmetické testy, slovni illohy nebo testy interpretace dat.

Testy symbolického mySleni — uchaze¢ byva vyzvan, aby hledal

souvislost mezi vzory, obrazci, v fadach cCisel ¢i pismen (Hodgson, 2007).

3.3.14 Projektivni techniky

Test stromu (Baum Test)

Je jednim ztestu projektivnich technik. Tento test je vhodny jako
doplikova metoda, nikoliv jako samostatny test osobnosti. Je dnes vyuzivan
jak psychoterapeuty, tak v né€kterych personalnich agenturach ¢i spolecnostech
pi1 vybéru zaméstnanci. Test se administruje formou ,.,tuzka - papir®. Zadanim
je nakreslit 1, nékdy 2 nejehli¢naté stromy, doba na vypracovani neni omezena.
Po dokonceni byva posouzeno, jakym stylem osoba nakreslila listy, korunu
stromu, kofeny apod., ale zarovenl se divd na kresbu jako celek. Autorem
tohoto testu je K. Koch, ktery kresbu stromu posuzuje celkem podle 59 znaka.
Test byva obliben, jelikoz neni naro¢ny na vyhodnoceni ani administrativu a

zaroven poskytuje nahled na osobnost ¢lovéka.

39



Test kresby postavy

Jedna se o kresebny projektivni test osobnosti, ktery by mél slouzit
pouze jako dopliikova metoda. Kresba lidské postavy patti k nejpouzivanéjsim
kresebnym vySetfovacim postuptim. Goodenoughova vychazi z predpokladu,
ze se percepce lidské postavy a jeji kresebné ztvarnéni vyviji v zavislosti na
télesném a dusSevnim vyvoji jedince. Naopak jako projektivni osobnostni test je

kresba chapana Machoverovou.

Test se administruje formou ,tuzka - papir. Zadanim je nakreslit
tplnou muZskou a Zenskou postavu. Cas neni limitovan. Po skonceni druhé
kresby nasleduje rozhovor, pro navozeni pratelské atmosféry jsou nejprve
kladeny otazky smérem ke kresbam a pod¢ji na zkoumanou osobu. Projekce v
kresbé mize pramenit ze dvou zdroji: ze skutecnosti nebo z tuzeb a prani
Kresby se vyhodnocuji podle rliznych interpretacnich systémt, existuje vice

variant tohoto testu.
Liischerova klinicka diagnostika

Test je projektivni metodou zaloZenou na vyhodnocovani preference a
odmitnuti urcitych barev. Autorova hypotéza vychazi z predpokladu, Ze volba
barev je ovlivnéna jednak osobnosti Clov€ka, na aktudlni situaci a jeho
rozpoloZzeni a na dalSich objektivné plsobicich Cinitelich. Test ma dvé
varianty: ,,Velky" Liischeriiv barvovy test (sedmistrankovy sesit, v némz jsou
barevné Ctverce o strané 28 mm) a ,,Maly" Liischerliv barvovy test (4 zakladni
barvy: modra, zelend, Cervena a zlutd, a 4 pomocné: fialova, hnéda, cernd a
Sedd). Zda se, ze test diagnostikuje prevazné aktualni psychicky stav, méné

Jiz trvalejs$i dimenze osobnosti.

V pripadé velkého testu je administrovan za pomoci testové knihy
(odstiny barev musi byt shodné s originalnimi). V pripadé malého testu se
barevné karticky rozloZzi na bilou podlozku bud’ do ptlkruhu, nebo se nahodné
uspoiadaji do dvou radkli pod sebou. Instrukce zdlraziuje, aby vySetfovana

osoba vybirala barvy podle toho, jak se ji libi. KdyZ osoba oznaci barvu,
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karticka se odlozi stranou rubem nahoru a subjekt vybird znovu ze zbylych
barev, a to tak dlouho, az vznikne poradi vSech osmi barev. Po
nékolikaminutové prestavce provede proband jesté jednu volbu. Hodnoceni
vychazi v prvé fadé z psychologické struktury barev, ktera je definovana

dvéma dimenzemi.
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4 OCHRANA OSOBNICH DAT UCHAZECU
A KLIENTU

W

Je oSetiena zdkonem ¢. 101/2000 Sb. o ochrané¢ osobnich udajt.
Personalni agentura je v tomto pfipad¢ ,,spravcem* udaji a je povinna fidit se

povinnostmi, plynoucimi ze zakona.
Povinnosti spravce jsou upraveny § 5, podle kterého spravce musi:
LStanovit ucel, k nemuz maji byt osobni udaje zpracovany,

stanovit prostiedky a zpitsob zpracovani osobnich udaji, zpracovat pouze
presné osobni udaje, které ziskal v souladu s timto zakonem. Je-li to nezbytné,
osobni udaje aktualizuje. Zjisti-li spravce, Ze jim zpracované osobni udaje
nejsou s ohledem na stanoveny ucel presné, provede bez zbytecného odkladu
primérena opatieni, zejména zpracovani blokuje a osobni udaje opravi nebo
doplni, jinak osobni udaje zlikviduje. Nepresné osobni udaje se musi oznacit.
Informaci o blokovani, oprave, doplnéni nebo likvidaci osobnich udaju je

spravce povinen bez zbytecného odkladu predat vSem prijemcum,

shromaZd’ovat osobni udaje odpovidajici pouze stanovenému ucelu

a v rozsahu nezbytném pro naplnéni stanoveného ucelu,

osobni udaje pouze po dobu, ktera je nezbytna k ucelu jejich zpracovani. Po
uplynuti této doby mohou byt osobni udaje uchovavany pouze pro ucely statni
statistické sluzby, pro ucely védecké a pro ucely archivnictvi. PFi pouZiti pro
tyto ucely je treba dbat prava na ochranu pred neopravnénym zasahovanim do
soukromého a osobniho Zivota subjektu udajiit a osobni udaje anonymizovat,

Jjakmile je to mozné,

zpracovavat osobni udaje pouze v souladu s ucelem, k némuz byly
shromazdeny. Zpracovavat k jinému ucelu lze osobni udaje jen v mezich

ustanoveni § 3 odst. 6, nebo pokud k tomu dal subjekt udaju predem souhlas,
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shromaZd’ovat osobni udaje pouze oteviené; je vylouceno shromazdovat
udaje pod zaminkou jiného ucelu nebo jiné cinnosti, nesdruZovat osobni udaje,

které byly ziskdny k rozdilnym vdeliim. '

Zajmy subjektu (v tomto piipad¢€ uchazecii) jsou osetieny v §10 a §11.

§10

,Spravce a zpracovatel dba, aby subjekt udajii neutrpél ujmu na svych
pravech, zejména na pravu na zachovani lidské dustojnosti, a také dbd na
ochranu pred neopravnénym zasahovanim do soukromého a osobniho Zivota

subjektu udaju.

§11

Spravce je pri shromazZdovani osobnich udajii povinen subjekt udaji
informovat o tom, v jakém rozsahu a pro jaky ucel budou osobni udaje
zpracovany, kdo a jakym zpiisobem bude osobni udaje zpracovavat a komu
mohou byt osobni udaje zpristupnény, nejsou-li subjektu udaju tyto informace
jiz znamy. Sprdavce musi subjekt udaju informovat o jeho pravu pristupu
k osobnim udajum, pravu na opravu osobnich udaju, jakoz i o dalsich pravech

stanovenych v §21.

V pripade, kdy spravce zpracovava osobni udaje ziskané od subjektu udaju,
musi subjekt udajit poucit o tom, zda je poskytnuti osobniho udaje povinné ci
dobrovolné. Je-li subjekt udajii povinen podle zvilastniho zakona osobni udaje
pro zpracovani poskytnout, pouci jej sprdavce o této skutecnosti, jakoz
i 0 ndsledcich odmitnuti poskytnuti osobnich vidajii. “*

Zakon déle stanovi povinnosti vSem osobam, ktefi ptichazeji do styku
s osobnimi udaji. Je povinnosti spravce, aby zabezpecil dodrzovani povinnosti

uvedenych v § 13 — 15.

21 Zakon &. 101/2000 Sb. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW:
http://portal.gov.cz/wps/portal/ s.155/7017kam=zakon&c=101/2000 [online]
22 Iy

Tamtéz
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§13

,Spravce a zpracovatel jsou povinni prijmout takovd opatieni, aby nemohlo
dojit k neopravnénému nebo nahodilému pristupu k osobnim udajiim, k jejich
zmeéné, zmiceni Ci ztraté, neopravnénym prenosum, k jejich jinému
neopravnenému zpracovani, jakoz i k jinému zneuziti osobnich udaji. Tato

povinnost plati i po ukonceni zpracovani osobnich udajui.

Spravce nebo zpracovatel je povinen zpracovat a dokumentovat piijata
a provedend technicko-organizacni opatieni k zajisténi ochrany osobnich

udajii v souladu se zakonem a jinymi pravnimi predpisy.
§14

Zaméstnanci spravce nebo zpracovatele a jiné osoby, které zpracovavaji
osobni udaje na zakladé smlouvy se spravcem nebo zpracovatelem, mohou
zpracovavat osobni udaje pouze za podminek a v rozsahu spravcem nebo

zpracovatelem stanoveném.
§15

Zaméstnanci spravce nebo zpracovatele, jiné fyzické osoby, které zpracovavaji
osobni udaje na zaklade smlouvy se spravcem nebo zpracovatelem, a dalsi
osoby, které v ramci plnéni zakonem stanovenych opravnéni a povinnosti
prichazeji do styku s osobnimi udaji u spravce nebo zpracovatele, jsou povinni
zachovavat mlcenlivost o osobnich udajich a o bezpecnostnich opatrenich,
jejichz zverejnéni by ohrozilo zabezpeceni osobnich udajii. Povinnost

v . . ;. v ’ v ro v v oo ; 23
mlcenlivosti trva i po skonceni zaméstnani nebo prislusnych praci.

Pti ukonceni ¢innosti podnikani je spravce povinen dle §19:

., ...uradu neprodlené oznamit, jak naloZil s osobnimi udaji, pokud se na jejich

zpracovani vztahuje oznamovaci povinnost. “

2 Zakon & 101/2000 Sb. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW:
http://portal.gov.cz/wps/portal/ s.155/7017kam=zakon&c=101/2000 [online]
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Likvidace osobnich tidajti je upravena §20, kdy je spravce ¢i
zpracovatel povinen ,provést likvidaci osobnich udajii, jakmile pomine ucel,
pro ktery byly osobni udaje zpracovany, nebo na zaklade zadosti subjektu

uidajii podle §21.**

Pro ptfipad napadeni pred soudem, by agentura zabyvajici se
vyhleddvanim zaméstnancti méla uchovéavat dokumenty od uchazect po dobu

nezbytné nutnou (Dale, 2007).

* Zakon & 101/2000 Sb. [cit. 25. 2. 2012]. Dostupné z WWW:
http://portal.gov.cz/wps/portal/ s.155/7017kam=zakon&c=101/2000 [online]
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5 ZAVEDENI NOVEHO PROCESU ZISKAVANI
A VYBERU MANAZERU V DANE EXECUTIVE
SEARCH SPOLECNOSTI

Zavedeni nového procesu neni otazkou jednoho dne ani tydne.
Pfedchazi mu dlouhodobé pozorovani a vyhodnocovani soucasné situace,
zhodnoceni moZnosti, ujasnéni cilii, navrh planu, vybér plianu s ohledem na
ekonomickou situaci a okolni podminky, schvaleni planu a nasledna

implementace (Castoral, 2009).
5.1 Vyjasnéni cili, rozsahu a cilové skupiny

Cilem projektu je propracovangjsi, efektivnéjSi proces ziskavani
a vybéru manazerti v dan¢ Executive Search spole¢nosti. Konkrétnimi kroky

k dosazeni cile je navrzeni:

e zodpovédnosti a kompetenci jednotlivych zaméstnanci,
e efektivnéjSiho sita, kterym manazeti budou pii hodnoceni prochazet,
e kombinace vhodnych metod vyuzitelnych pii vybéru manazer,

e kontrolnich mechanismli, pifi jejichZ dodrzeni se vyrazné zvysi

uspesSnost naboru manaZzerd.

Pro vyjasnéni cile projektu je potieba podivat se na jednotlivé subjekty,
tedy cilovou skupinu vstupujici do procesu ziskavani a vybéru manazert.
Tyto subjekty se vyznamné podileji at’ ptimo ¢i nepfimo na naboru manazera.
Ovlivnuji, ktefi manazeti projdou sitem a budou doporuceni klientovi pro
dalsi evaluaci. Déle také ovliviuji zasadné, zda dojde k findlnimu naboru
manazera ¢i nikoliv. Z vySe uvedeného vyplyva, zZe proces ziskavani a vybéru

manazerd ma Ctyii hlavni faze.

Prvni vychazi ze zdroji ziskavani manazerd a je ovlivnén subjekty -

zamestnanci spolecnosti; druhd z metod vybéru manaZeri, ktery je ovlivnén
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subjekty: zaméstnanci spolecnosti a pripadné zaméstnanci dodavatell
diagnostického testovani (pokud je k nému piistoupeno), tieti jsou doporuceni
manazeti, ktefi prosli sitem a ¢tvrtd vybrany manazer klientem. Cely proces

znazorhuje obrazek 6.

Obrazek 6: Ziskavani a vybér manazerd v dané spolecnosti

METODY VYBERU
MANAZERU DOPORUCENI

Subjekt: Executive

ZDROJE ZISKAVANI

E VYBRANY
MANAZERU MANAZER
Subjekt: Executive

Search

Search, dodavatelé Subjekt: Executive
diagnostickych Search
metod

Subjekt: klient

Zdroj: Autor

Divodem pro vyhleddni manaZera na objednavku je v té
nejvseobecnéjsi roviné zvySeni zisku spolecnosti, kterd si zakazku objednala.
Pokud bychom vsak do detailu rozebrali dalsi pfinosy, kromé zisku, objevili
bychom ptidané hodnoty v tispoie nakladi, urychleni adapta¢niho procesu,
setrvani daného manazZera ve spolecnosti dlouhou dobu, pFisunu novych

mySlenek a know-how. Znazornéno obrazkem 7.

Obrazek 7: Pfidana hodnota vybéru a ziskavani manazerd pomoci Executive Search

urychleni
adaptacniho
procesu

setrvani
manazera ve
spolecnosti

Zdroj: Autor
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5.2 Formulace problému

Samotny proces ziskdvani a vybéru manazera neni jednoduchy. Pti
praci se setkdvame s raznymi faktory ovliviiujicimi negativné nasi usp€snost.

Nejcastéji narazime:
. neplnéni projektl ve stanoveném case dle zadani klienta,

o neumérné rozvrzeni ukoli - nejasné zodpoveédnosti a kompetence

jednotlivych zaméstnanci,
o sitem neprochazeji kvalitni manaZzefi splitujici kritéria,

. zadné ¢1 Spatné fungujici kontrolni mechanismy, vyrazné snizujici

uspeésnost naboru manazera,

. nedostatecné povédomi o existujicich diagnostickych metodach a jejich
vyuziti,
o nizkou motivaci - zaméstnanci nejsou hodnoceni na zékladé

odvedeného vykonu dle Casu, kvality a tspéSnosti.

Vyse zminéné problémové oblasti je nutné zacit fesit jiz pii planovani projektu.
Je dilezité zohlednit kapacitu a kompetence jednotlivych zaméstnanci, a to
Jiz pti planovani ¢asového harmonogramu na pocatku projektu. Tomuto bodu

se vénuje nasledujici kapitola.

5.3 NavrZeni zodpovédnosti a kompetenci jednotlivych

zaméstnancu

Kubes a kol. popisuje dle Woodruffa kompetentniho zaméstnance jako
takového, ktery plni kol dobie ¢i vynikajicim zplsobem, a dosahuje tak
ocekavaného vysledku. Takovy pracovnik musi spliovat nasledujici
predpoklady: ,,Je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potrebuje, je
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motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu,
a je ochoten timto smérem vynaloZit potFebnou energii, ma moznost v daném

v r 14 r I4 v {(25
prostredi takové chovani pouZzit.

Vychazim-li zuvedeného tvrzeni, uvédomuji si dilezitost spravného
stanoveni kompetenci jednotlivych zaméstnancii. Navrhla jsem rozdéleni
zodpovédnosti mezi jednotlivé zaméstnance, tak, aby tkoly byly plnény vice
efektivné, ve stanoveném cCase a kompetentnimi zaméstnanci. Obrazek 7
zobrazuje soucasnou organiza¢ni strukturu, kterd vsob& skryva nékolik

nedostatku.

Soucasna konstelace je pfiliS plochd, vezmu-li v tvahu velikost
spolecnosti. Je nevyvadzené rozdéleni poctu podiizenych mezi jednotlivé
partnery. Pozornost partnera 1 se tfiSti mezi ptili§ mnoho riznych oblasti, coz
snizuje akceschopnost zaméstnancti, protoze vzhledem k Casové vytiZzenosti
partnera 1 je nemozné témét nemozné ziskat v kratkém case zpétnou vazbu.
U partnera 2 lze zieteln€ pozorovat, Ze ma prostor ¢asteéné¢ odlehlit partnerovi
1 a to prevzetim nckterych oblasti. Dal$i nedostatek organizacni struktury
vidim v podiizenosti kvalifika¢né odliSnych zaméstnanct (napiiklad Database
Support podléha zaméstnanci zodpovédnému za prizkum trhu nebo Office
Support podléhd zaméstnanci zodpovédnému za specificky projekt, namisto,

aby podléhal vedeni spolecnosti, které je internim zakaznikem a zadavatelem

prace).

25 Kubes a kol. 2004, s. 27
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Obrazek 8: SoucCasna organizacni struktura dané spolecnosti

Zdroj: Autor, Cerpano z internich informaci

Poznamka: prava jména jsou nahrazena inicialy
PreruSovana Sipka naznacuje dvoji podiizenost, ktera se odviji od podstaty tikolu

Nedostatky zjiSténé v organizacni struktufe reflektuji problémy
definované v kapitole 5.2. Pokud by organizacni struktura byla transformovana
vice dle zodpoveédnosti a kompetenci jednotlivych zaméstnancti, bude jasné¢jsi
napli prace v kratkych casovych usecich, budou plnény dil¢i cile vcas,
problém bude komunikovan a feSen ithned v pocatcich a nebude nardstat do
gigantickych rozméra.

Navrhuji vymezeni funkénich celki vramci spolecnosti s jasné
definovanym nadfizenym. Marketingové a projektové oddé€leni piimo
podléhajici partnerovi 1. V obou odd¢€lenich definovat jednoho zaméstnance
(nebo u projektového dva), ktefi budou reportovat vysledky celého oddéleni. Je
zde jasn¢ vidét absence Senior konzultanta, ktery plisobi jako kou¢ Associates
a Researcherli. Partner by ziskaval jednotny pohled na vysledky celého
oddéleni, zatimco v soucasnosti je vystaven mnoha ndzortim, protoze kazdy
jednotlivec s nim jednd samostatné. Senior konzultant plisobi preventivng,
protoze aktivné miiZze s Associates feSit komunikacni problémy ¢i projektové
zéadrhely. Je komunika¢ni osobou pro klienta. Toto pusobi velmi dobte, protoze
klient vzdy vi, na koho se ma obratit s dotazem. Senior konzultant také aktivné
reaguje na vyvijejici se podnéty od klienta v pribéhu zakdzky/projektu.

Komunikuje je okamzit¢ konzultantovi a spolu mohou najit upravy ve
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stavajicim postupu. Konzultant jiz pfedd praci Researcherovi, protoze vi,
o jakou zménu se jednd a co je jejim cilem. VSe ptispiva k lepSimu pochopeni
klienta, celého projektu a k efektivnéjSimu ziskani toho nejlepsiho manazera.

Partner 2 by naopak uZzeji spolupracoval s Office Managerem, ktery
dosud reportoval obéma partneram. Je to logickd dedukce vzhledem k tomu, ze
partner 2 komunikuje a zodpovida za oblast IT a financi. Finan¢ni fizeni se tim
padem dostava do soucinnosti s dal§imi oblastmi, které Office Manager fidi
a pottebuje je komunikovat s vedenim spolecnosti. Stejné tak IT oblast by méla
spadat pod Office Managera, ktery takto bude mit piehled o celé¢ kancelafi.

Odlehceni povinnosti Partnera 1 se opét projevuje na vztahu s klientem,
protoze Partner mad Sanci budovat dlouhodobégjsi a strategické vztahy, které
jsou podpotfené uspéSné nalezenymi a dosazenymi manazery, které dodavaji
konzultanti.

Shrnutim je jasna definice kompetenci jednotlivych zaméstnanct
v celém procesu nalezeni a dosazeni manazera. Senior konzultant stanovuje
strategii. Musi pochopit, koho klient pottebuje. Juniorni konzultant ma na
starost definovani taktickych cili a zadava praci Researcherovi. Poté, co
Researcher nalezne relevantni informace o trhu, pieda je konzultantovi, ktery
s nimi dale pracuje. Provadi primarni selekci v rdmci prvni baterie pohovort.
Senior konzultant jiz jedna s provéfenymi kandidaty a je zodpovédny za
pfedstaveni relevantnich kandidati klientovi. Je jasn€ vidét, Ze osoba senior
konzultanta je dilezita v rdmci procesu. Pokud ji supluje Partner, vénuje sviij
cas vécem, které z jeho uhlu pohledu nejsou strategické a neplni svou tlohu
z hlediska kompetenci, nebot” tikolem Partnera je pfinaset zakazky.

Tabulka 6 zndzorfuje jednak proces ziskdvani manaZert, dale
jednotlivé  kroky, které jsou potieba podniknout k dosazeni cile ve
stanoveném c¢ase, a zaroven urCuje zodpovédnou osobu za splnéni tkolu. Na
zéklad¢é pozorovani bylo v dané spolecnosti zjisténo, ze nejasné definované
ukoly, zadani a hlavné cile vedou zaprvé k demotivaci, snizeni efektivity,
neplnéni kol v ofekdvaném cCase a hlavné snizuji uspéSnost ziskani

manazera.
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Tabulka 6: Navrh procesu ziskavani manazert v dané spolecnosti

PROCES

JEDNOTLIVE KROKY

START

DODANI

ZODPOVEDNA
OSOBA

KONTROLNi
MECHANISMUS

JInejvhodnéjii manazefi, ktefi
prosli procesem

Projektowy tim, Easovy plan 1.0en 1.0en il KAR

Definice Hard skills, soft skills | 1.0en 1.0en AR LT

ajejich vahy

Pachopeni pozice, znalost 1.0en E.Den Ml KAR

klienta, definice zdroju

Interni databdze 2.Den &.0en Ml KAR,

Pachopenitrhu, 2.0en 10.0en Il KAR

nastaven filtns v intern

databézi,

Internstove zdroje

Zaznam kritérii doarchu 5.Oen 10.0en KAR. LT

Pfiprava popisupozice 5.Den 15.0en KAR KAR
15.0Den 20.Den FAR LT
20.0en 25.0en LT KLIENT

Vysledna zprava manaiera
Vyzadani si potfebnych

podkiadi od manazera

KLIENT

Zdroj: Autor

Vyse uvedend tabulka je mym navrhem a méla by slouzit jako Géinny

nastroj planovani jednotlivych ¢innosti a zodpovédnosti v daném casovém

useku, a zaroven jako kontrolni mechanismus jejich spInéni. Sleduje

harmonogram zakazky a jednoznacné¢ definuje zodpovédnosti. Senior

konzultant zodpovédny za motivaci svych podiizenych konzultantli na zaklad¢

téchto udaji mize ve spolupraci s finanénim feditelem stanovit efektivni

bonusovy motivacni systém odménovani juniornich konzultant a Researchert.

Zaroven tato tabulka slouzi jako pomtcka pii definovani uzkych mist béhem

procesu a indikuje, kdy je tfeba rozlozit praci mezi vice pracovnikli nebo ji

definovat delsi ¢as pro vystup.
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5.4 Navrzeni kombinace metod vybéru manazZeri v dané

Executive Search spole¢nosti

V soucasné¢ chvili dand spolecnost pifi vybéru manaZeri pouziva
zkoumani zivotopisu, vybérovy pohovor, ukazku prace ve smyslu UspéSnych
projekti a ovéfeni referenci. Diagnostické testovani podstupuji pouze ti
manaZzefi, u kterych zadost pochazi pfimo ze zadani klienta, ktery zaroven
financuje naklady na testovani. Executive Search spole¢nost miize hrat pouze
roli konzultanta a doporucovatele. Nicmén¢ samotné rozhodnuti je vzdy na

klientovi.

Zacnu-li prvnim krokem, je nutné se odrazit od zkoumani Zivotopisu.
Researcher obdrzi od manazera zZivotopis a zac¢ina ho zkoumat. Researcher je
kompetentni k tomu, aby byl schopen posoudit, zda manazer spliiuje technické
ptedpoklady: délku praxe v oboru, délku praxe ve vedeni tymu, znalost ciziho
jazyka (je-li v zivotopisu uvedena). Po vyhodnoceni téchto kritérii predava
zivotopis junior konzultantovi s poznamkami k vySe uvedenym bodim. Junior
konzultant pokracuje ve zkoumdni, zaméfuje se na celkovou senioritu
manazera, jeho kariérni drahu a spole¢nosti, pro které manazer pracoval. Nyni
bohuZel neni tato faze procesu pfili§ koordinovana. Researcher si neni védom
svych zodpovédnosti pfi zkoumani Zivotopisu a neulehcuje tedy praci junior

konzultantovi.

Podilela jsem se z pozice junior konzultanta na vybéru nékolika
manaZerll na rizné pozice stfedniho az vrcholového managementu, a méla
jsem tak mozZnost pozorovat a vyhodnocovat cely pribéh samotného vybéru.
Pti navrZeni nasledujicich krokti a kombinaci metod vychazim tedy z vlastni

zkuSenosti a pozorovani celého procesu a vyhodnocovani jeho tispé$nosti.

Navrhuji, pro zdokonaleni vybéru manaZzerd, na kazdy projekt ptipravit
tabulku, viz tabulka 4, kterd bude obsahovat jednak klicova kritéria pti vybéru
a hodnoceni, a za druhé piehled vSech manazer v procesu. Tato metoda ma

nékolik vyhod, které jsem méla moznost vyzkouSet v praxi. Je snadna pro
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ptipravu, piehlednd, jednoduchd pifi pouzZiti a transparentni. Dovednosti
manazeri jsou totiz hodnoceny na stupnici od 1 do 6 a je tak vyrazné potlaceno
subjektivni hodnoceni ze strany konzultanta. Kazdy, kdo tabulku cte, jasné vidi
celkové skore jednotlivych manazert, jejich silng€jsi stranky, ale i slabiny. Na

zakladé€ vahy jednotlivych kritérii se konzultant objektivnéji rozhoduje.

Jak jsem jiz zminila na zacatku této podkapitoly, zkoumana spolecnost
vyuziva nékolik typi pohovori. Jednak je to strukturovany pohovor,
nestrukturovany pohovor, behavioralni pohovor a nékdy také telefonicky.
Nejsou stanovena jasna pravidla a doba, kdy je vhodné pouzit konkrétni typ
pohovoru. Dokonce ani pii konkrétnim projektu. CoZz mnohdy vede
k nemoZznosti porovnat jednotlivé manaZery, srovnat jejich slabé a silné stranky
a doporucit pak klientovi toho pravého manaZzera. Mé doporuceni pro volbu
typu pohovoru je bezesporu kombinovat v prvni fadé telefonicky/screeningovy
pohovor, a pii osobnim setkdni kombinovat strukturovany s behavioralnim.
Ostatni typy pohovorti nezajisti objektivitu a moznost srovnani jednotlivych
manaZerl. Podstatné neefektivni se mi také jevi panelovy pohovor, pfi jehoz
praktikovani se zvySuji ndklady na 1 pohovor. V praxi se nam neosveédcil,
porovnavali jsme cas dvou konzultantli stradvenych na pohovoru versus
uspesnost obsazeni kandidata na pozici. Vysledky byly mizivé. Naopak vétsi
uspéch sklidil tzv. dvoufdzovy pohovor, kdy prvni kolo vede juniorni
konzultant a posouva do druhého kola k seniornimu konzultantovi jen ty
manaZzery, ktefi nejlépe vyhovuji pozadavkiim klienta jak z hlediska
technickych dovednosti tak osobnostné. Seniorni konzultant naopak své oko

soustfedi na zkoumani leadershipu a manazerského potencialu.

V praxi jsem méla moznost pozorovat mnozstvi ¢asu usetiené¢ho tim, ze
mezi fdzi  zkoumani  Zivotopisu a  vybérovy pohovor, vsunu
screeningovy/telefonicky pohovor, ktery zabere mezi 15-25 minutami,
namisto klasického osobniho pohovoru, ktery trvda 60 minut. Screeningovy
pohovor umoznuje konzultantovi doplnit pfedstavu o manazerovi a doptat se na
veéci souvisejici s pozici, které manaZer v zivotopise neuvadi. Zpusob

vyjadfovani a styl mluvy o manaZerovi také mnoho prozradi. Pokud manazer
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uspéje pii screeningovém pohovoru, je pozvan na osobni pohovor, ktery poté
trva kratSi dobu neZz 1 hodinu. Konzultant se pfi osobnim pohovoru muize
vénovat hlubSim otazkdm a detailn€jSimu provéfeni manazera a nemusi jiz

studovat napln prace podle zivotopisu.

Po osobnim pohovoru nasleduje dal§i nami osvédcend metoda, a to
zpracovani uspéSnych projektli. Manazer timto ukéze svij ptistup k feSeni
ukolii. Hodnoti se ptedev§im zptisob feSeni. Obsah je az sekundarni a nehraje

v danou chvili velkou roli.

Ovéreni referenci povazuji za nutnost po nékolika nepiijemnych
zazitcich se zfalSovanymi Zzivotopisy dokonce na urovni stfedniho
managementu. Samoziejm&, ze Executive Search spole¢nost pfistupuje
k tomuto kroku az pii pokrocilej§im stadiu vybéru, kdy se manazer potkava
s klientem. K tomuto opatteni uchyluje pozdéji z ditvodu dodrzeni maximalni
diskrétnosti, predevsim v ptipad¢, kdy je manazer stdle zaméstnan. Pokud bych
se méla vratit zpét k nepravdivé psanym zivotopisim, opctovné mohu pouze

zduraznit vhodnost behaviordlniho pohovoru pied ostatnimi.

VyuZziti diagnostickych metod

Testy osobnostni, prokazujici charakteristiku osobnosti uchazece,
personalni detaily o jeho povaze, a zda zapadne do kultury spolecnosti,
piipadné jak mu sednou ostatni osobnosti v tymu, se pouzivaji minimaln¢ pro
to, aby poukazaly na fakt, jakym zpisobem manazera vést, fidit a motivovat,

aby dosahoval Zadoucich vysledkd.

Zaveérem této Casti navrhuji, aby na zacatku kazdého projektu byla ve
spolupraci s klientem domluvena kombinace metod vybéru manazeri na
konkrétni pozici. V ptipadé, ze tuto volbu prenecha klient pfimo na Executive
Search spole¢nosti, navrhuji, aby byl jasny postup vcetné ¢asového milniku

stanoven interné mezi zaméstnanci dané Executive Search spole¢nosti.
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6 ZAVER

Pti vypracovani této prace jsem vychazela v teoretické ¢asti z poznatkii
nacerpanych z odborné literatury. Ziskané poznatky jsem nasledné vyuzila pii
zpracovani praktické ¢asti. Mym cilem bylo jednak analyzovat soucasny proces
ziskavani a vybéru manazeri v dané Executive Search spole€nosti, nasledné
navrhnout efektivnéj$i procesy a postupy tak, aby se jednak zrychlil cely
proces a zaroven kvalita se zvySovala a dale nastaveni zodpovédnosti
jednotlivych zaméstnanct, tak, aby sitem prochazeli jen skutecné dobii
manazeti. Na cely proces jsem se béhem této prace snazila divat o¢ima klienta.
Vychézela jsem z ptedpokladu, Ze pro metodu ziskavani manazerti Executive
Search se personalisté zpravidla uchyluji aZ v krajni mezi, kdy na né€ tlaci
vedeni s obsazenim konkrétniho mista. Personalisté v dané chvili jiz vycerpali
ostatni mozné zdroje a tak jejich posledni ,,zachranou* je Executive Search.
Executive Search vSak do budoucna nemusi byt brana v potaz az na poslednim
misté, ale trend by mél vést k tomu, Ze vyhledani kvalitnich manazerti bude
skute¢né jakymsi know how Executive Search, navic se do budoucna mize
objevovat trend ptibalit k vyhledani talentu také dalsi sluzba, jako naptiklad

kariérni poradenstvi, ¢i poradenstvi spojené s celkovym nastavovanim tymd.

Vsechny mnou navrzené postupy v této praci, byly vedenim spole¢nosti
schvaleny a vblizké dob& je také zavedeme v praxi. CimZ tento projekt
neskonc¢i, protoze pravé vyhodnocovani uspeésnosti je o¢ekavanym okamzikem,

kdy se ukaze, zda zmény ptinesly ovoce.
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PRILOHY

Ptiloha A — Zaznamovy arch

Name: Category:
Contact History: Questionnaire:
Client: Cate:
Position: Interviewed by
. . . s
Cligntmain requirements: . “.
f' "\.
¥ .
i, A
4’ \\
4’1 \'\.
r’ \\
Candidatefittingin a picture:
.J’ \'\
e e e — - i
Languages: EMG GER

Work experience:

Cnly mostrecentand imporntant companies:

Company. Faosition: Resp: Dutigs: Reporingto: | Dir. Reports:




Motivation to change :

Future plans (how we AW canhelp you, your vision for a future job):

Salary and other bonuses:

Salary: Bonuses: Motice period: 2 months

General Outcomes:

Understanding of whole picture of a business:

Understanding of currert news in a respective business area:

Managements style:

Fersonal Values, family background, hobbies, personal interests:

Fersonality use as much adjectives as vou identify andfeel during the interview:

Thinks you chserve:

Colors:
Image:
Dress:
Hands and nails, hair:
Shoes:

Eyes and body:

II




Candidate self-evaluation:

Wy expertise:

WY Competitive advantage:

Consultant's Comments:

Fitto a position:

Flus Minus

Potential Position

Zdroj: Interni dokument spole¢nosti dané Executive Search spole¢nosti
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